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больше  переводов  западной  литературы,  посвя-
щенной  механизмам  зрения,  нейрофизиологии 
зрения,  ментальным  моделям  интерпретации 
зрительной  информации.  С  учетом  существу-
ющей  практики  стратегического  менеджмента 
это  позволяет  выдвинуть  гипотезу  о  поисковом 
этапе,  предшествующем  формированию  новой 
парадигмы  стратегического  менеджмента,  осно-
ванной на более глубоком понимании механизмов 
формирования  смысла  первичной  информации, 
получаемой  мозгом  от  зрительных  рецепторов. 
Прежде всего это относится к категории страте-
гического видения.
В  модернистской  парадигме1,  господствую-
щей в отечественном стратегическом менеджмен-
те,  видению  отводится  роль  картины  будущего, 
ориентира,  с  которым  согласуются  тактические 
действия.  В  таком  понимании  место  видения 
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на  шкале  времени  –  будущее,  а  не  настоящее. 
Сегодня  выполняются  тактические  действия, 
учитывающие прошлое и ведущие к реализации 
видения. Подчеркнем,  что  видение  в  таком кон-
тексте «оторвано» от настоящего.
Процитируем  наиболее  типичную  формули-
ровку определения стратегического видения:
«Что такое стратегическое видение? Это очень 
простая  и  понятная  концепция,  в  которой  нет 
ничего  сверхъестественного  или  мистического. 
Стратегическое  видение  –  это идеальный образ 
компании в будущем  [здесь  и  да-
лее курсив наш. – В. К.], который 







организации  есть шанс  найти  свое предназначе-
ние, свою уникальность и занять свое неповтори-

















Резюмируя  вышесказанное,  можно  подвести 
итог, что, по мнению авторов сайта:










В  чем  ущербность  такого,  во  многом  обще-
принятого  представления  видения? Прежде  все-
го,  подобный  подход  обедняет  одну  из  самых 
важных категорий стратегического менеджмента, 
выдергивает ее из непрерывного стратегического 
процесса и  ведет  к штамповке «видений»,  кото-
рые забываются и заказчиками, и исполнителями 
сразу после их создания.
Для  доказательства  этого  последовательно 
рассмотрим  функции  видения  в  стратегическом 
менеджменте.  «Тетрада»  видения,  согласно  кон-
цепции Дж. Наста, выглядит следующим образом 
(рис. 1):
•  первый  этап  («Смотреть»):  идет  фиксация 








•  четвертый  этап  («Показывать»)  получен-
ная  картина  подготавливается  для  презентации 








ских  экспериментов.  Оказалось,  что  видимый 
нами мир куда более похож на мир фильма «Ма-
трица»  братьев  Вачовски.  Он  виртуален.  Мы 
видим  его  «офлайн»,  с  задержкой  по  времени 




видим,  зародились  с  появлением  станковой  жи-
вописи,  где бытует понятие рамки или фрейма4. 








ность,  осталось  нечто,  доступное  только  живо-
писи,  что  делает  картины  «живее»  фотографий. 
Именно некая доля несоответствия действитель-
ности  делает  их  «живыми».  Особенно  ярко  это 
продемонстрировали импрессионисты и кубисты.
2 Стратегическое видение 
// Vision Trainings.  
URL: http://vision-trainings.
ru / strategicheskoe-videnie
3 Беркли Джордж 




Утверждал, что внешний 
мир не существует 
независимо от восприятий 
и мышления, а бытие 
вещей состоит 
в их воспринимаемости.
4 Frame (англ.) – рамка, 
рама, оправа, кадр.
5  Проведите простой 
эксперимент: возьмите пу-
стую рамку и рассмотри-
те через нее окружающий 
пейзаж (любой, самый 
замусоренный), вариант 
будет гармоничен.
Смотреть Видеть Ментальная модель
 
Показывать
Рис. 1. Тетрада видения
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Несомненно,  важную  роль  сыграло  появле-
ние кинематографа, сохранившего рамку (в виде 
экрана)  и  разъявшего  непрерывное  движение 





«вошел»  в  каждый  дом  и  усилил  эффект  иллю-




Интернет  сделал  следующий шаг:  он  пошел 









ботки  зрительной  информации,  бурное  развитие 
физиологии  и  нейрофизиологии  зрения  стало 
привлекать  все  большее  внимание  специалистов 
по  менеджменту,  особенно  по  стратегическому 
менеджменту. Как же все это время эволюциони-









Карла Вейка и Вилейанура 
Рамачандрана
Начнем  с  общих  методологических  принци-
пов, которые послужат стержнем настоящего ис-
следования.
Принцип неважности точной стратегии. 
Карл  Вейк  описал  пример  разведывательной 







мент  перехода  к  реальным  действиям  оказался 
решающим для достижения искомого результата.
Принцип ограничения точности менталь-
ной модели.  В. Рамачандран  приводит  аргумен-
ты в пользу естественного ограничения точности 
соответствия  виртуальной  модели,  выстроен-










объявим  на  стратегической  сессии,  что  видение 
должно  быть  не  слишком  точным,  да  и  вообще 







ных  текстов.  В  гневе  он жалуется  будде Амида 
на  подчиненных  ему  будд,  нарушивших приказ. 
Будда  Амида  успокаивает  монаха,  отправляет 







Карл Вейк и способ 
формирования видения 
в sensemaking
Прежде  всего,  посмотрим  на  перевод  назва-
ния монографии К. Вейка «Смыслопроизводство 
в  организациях»  [Вейк К.,  2015].  В  английском 
варианте  книга  носит  название  «Sensemaking  in 
Organizations». Адекватно ли термин «смыслопро-
изводство» передает смысл термина sensemaking?




ологизм,  переводчики  должны  были  аккуратнее 
отнестись  к  своей  работе.  Исходный  неологизм 
состоит из слов sense и making. Оба слова много-
значны и очень чутко реагируют на контекст, не-
уловимо  меняя  оттенки  смысла  на  малосравни-
мые. Обратимся к авторитетным словарям:
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термин:  «В  организационных  исследованиях 
«придание  смысла»  –  это  совместный  процесс 
создания  общего  понимания  из  видений  и  инте-
ресов  индивидуумов.  Придание  смысла  в  орга-
низациях – это интерпретация, то есть придание 
значения  и  его  усвоение  с  целью  связать  новый 




организациям,  а  организации  стремятся  придать 
смысл своему окружению. Немалую роль в этом 
процессе играют многозначность и неопределен-
ность,  которые  в  теории  обработки  информации 
Вейка  обозначаются понятием «двойной  смысл» 
(equivocality).  «Придание  смысла  подчеркивает, 












ния,  подмена  термина,  произошедшая  в  данном 
случае, аналогична ошибке рассмотрения вспомо-
гательного производства в качестве основного.
Таким  образом,  жертвуя  лаконичностью,  це-
лесообразно  вместо  термина  «смыслопроизвод-
ство» использовать словосочетание «организация 
чувственной  информации  для  обретения  смыс-













Во  избежание  искажений  будем  применять 
оригинальный термин автора (sensemaking), под-








Карл  Вейк  определил  sensemaking  как  «образ 
мыслей про образы мыслей». Именно набор, вы-




Крис Фрит  






тивными  тренерами:  многие  спортсмены  перед 
началом физических упражнений мысленно про-











контрольную  группу,  не  выполняли  вообще  ни-
каких  упражнений. По  прошествии  пяти  недель 


















Во‑первых,  он  может  предсказать,  какая 
именно последовательность команд, посылаемых 
мышцам,  произведет  то  движение,  которое  мы 
хотим  совершить.  Такое  предсказание  называют 
обратной моделью, потому что мозг должен рас-
суждать  в  обратном  направлении,  отталкиваясь 
от того, каким должен быть результат двигатель-
ной  системы  нашего  тела  (например,  движение 
пальца), к тому, что должно быть в начале (коман-
ды, посылаемые к мышцам пальца).
Во‑вторых,  мозг  может  предсказать,  какое 
конкретно движение произойдет, если он пошлет 
ту или иную последовательность команд нашим 
мышцам.  Такое  предсказание  называют  прямой 




жет  проверить,  насколько  правильным  окажется 






хотим  совершить).  Наш  мозг  может  делать  эти 
предсказания и корректировать их, приводя в со-
ответствие  друг  с  другом,  не  совершая  никаких 
реальных движений. И в результате таких сугубо 











Л. Кэрролла,  «нужно  бежать  со  всех  ног,  чтобы 
только оставаться на месте,  а  чтобы куда‑то по-
пасть, надо бежать как минимум вдвое быстрее!» 
[Кэрролл Л.,  2014].  В  нашем  случае,  чтобы  дей-
ствовать  в  настоящем,  необходимо немного  «за-
бегать  в  будущее»,  мысленно  опережать  его. 
Естественно,  действие  по  шаблонам  будет  при-
водить  к  некоторым,  не  совсем  удачным,  дей-
ствиям.  Для  минимизации  этих  неудач  и  нужна 
постоянная  тренировка  опережающих шаблонов 
действий.
Сказанное  выше  несколько  меняет  смысл 






«Антимозг» Шпитцера  




следние  данные  в  области  нейрофизиологии, 
он  приводит  примеры  увеличения  гиппокампа 
в  процессе  запоминания и  освоения  лондонски-
ми таксистами карты Лондона. Если тренировки 








ющий  и  думающий  на  этом  языке  непрерывно 
тренирует навык ориентации в пространстве.
И  если  в  настоящее  время  мы  удивляемся 
достижениям  китайской  экономики  и  смутно 
догадываемся о  грядущем росте индийской эко-
номики,  следует  вспомнить,  что  навыками  про-
странственной  ориентации  китайцы  и  особенно 
индийцы  обладают  с  детства  в  силу  особенно-
сти  строения  их  языков.  Они  стратегичны  уже 
не одно тысячелетие.
Можно  предположить,  что,  если  подобный 
инструмент ввести в нашей системе образования, 
хотя  бы  на  уровне  высшей школы,  с  последую-
щим закреплением после найма на работу, мож-
но воспитать у сотрудников навыки организации 
ментального  пространства  и  ориентации  в  нем. 
Это  не  только  заложит  основу  для  разработки 
стратегии и ее понимания и приятия коллективом, 
но и создаст почву для ее успешной реализации.





от  друга,  оказывается  точнее  решения,  которое 
приняли профессионалы в данной области [Шу-
ровьески Дж., 2014].
Надо  отдать  должное  упорству  Ф. Гальтона, 


















работу  с  участием  остальных  сотрудников,  что-
бы они видели, что результаты их оценок и раз-
мышлений  включаются  в  стратегию  компании. 
Те,  кто  работал  в  реальном  бизнесе,  особенно 
на производстве, подтвердят, что оценки и виде-
ние  ситуации  рядовыми  сотрудниками  зачастую 
во  многом  ценнее  оценок  и  видения,  которые 




Рон Дэйвис и «объемное» 
видение при дислексии
Рон Дэйвис  приводит  весьма  нестандартную 
мысль  о  том,  что  дислексия  –  не  заболевание, 
а особая форма восприятия внешнего мира и свое‑
образная организация полученной от рецепторов 
информации  [Дэйвис Р.,  1997].  Например,  нам 
особенно  интересны  особенность  представлять 
ее (например, буквенные символы) в трехмерной 
форме и повышенная скорость обработки инфор-
мации,  и  то  и  другое  демонстрируют  дислекси-
ки.  По  свидетельству  специалистов,  дислексики 
обладают  хорошими  прогностическими  способ-




ния  дислексии  является  методика  «умственного 
глаза»,  разработанная  Дэйвисом.  Для  этого  ум-
ственная картина представляется из точки зрения, 
расположенной несколько выше и позади самого 
субъекта  исследования.  Такой  прием  задает  об-
раз пространства стратегического видения, в ко-
тором определено место наблюдателя (стратега). 
При  этом  стратег  работает  в  трехмерном  про-
странстве, в то время как рассматриваемая им си-
туация  представлена  в  двумерном  отображении. 
Это  дает  стратегу  возможность  выстраивать  по-
следовательности действий, недоступные субъек-
там двумерного пространства.
В. Рамачандран и концепция 
«слепозрения»
Один  из  крупнейших  мировых  авторитетов 
в  области  нейрофизиологии  зрения  доктор  Ра-
мачандран  предупреждает:  «Вы  должны,  пре-
жде  всего,  понять,  что  зрение  –  непростой  про-
цесс.  Когда  по  утрам  вы  открываете  глаза,  все 
находится  перед  вами,  и  легко  решить,  что  зре-
ние  является  моментальным  процессом,  не  тре-
бующим усилий. Но на  самом деле  все,  что мы 
имеем внутри глазного яблока, – это крошечный 
искаженный  и  перевернутый  образ  мира.  Изо-







механизм  формирования  стратегического  виде-
ния, нужно понять, как функционируют зритель-
ные  механизмы,  в  результате  действий  которых 
формируется наше повседневное видение.
Искреннее удивление Рамачандрана вызывает 
тот факт,  что  внутри  наших  глазных  яблок  есть 




Наибольшее  внимание  автор  уделяет  инте-
ресному  явлению,  которое  он  назвал  «слепозре-
нием». Дело в том, что две системы зрительного 
восприятия  –  основная  (с  участием  зрительной 
коры  головного  мозга  как  результат  эволюции), 












доступной  для  среднего  уровня  управления,  ко-
торый видит результаты деятельности в их насто-
ящем  виде,  и  последовательностью  стратегиче-
ских  действий,  продиктованных  стратегическим 
видением, формируемым высшим руководством. 















Как  показывает  опыт,  игнорирование  согла-
сования  зрительных  систем  ведет  к  системно-
му  сопротивлению  среднего  уровня  управления 
стратегической  деятельности.  В  свое  время  ра-







Достаточно  интересна  мысль  насчет  созна-
тельного  ограничения  на  точность  виртуаль-












•  стандартным  (в  организации  должны  быть 





А Б В Г Д 
Прошлое Настоящее Будущее 
Рис. 2. Положение стратега в ментальном пространстве стратегического видения
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Представлены:  сам  стратег,  ось  времени, 
стратегическое поле и  стратегическое простран-
ство,  в  сумме  дающие  стратегическое  видение. 
На стратегическом поле стратег размещает и ком-
понует  элементы  информации,  представленные 
ему  его  рецепторами  (службой  разведки).  Само 
поле изображено двумерным, поскольку подавля-
ющее  число  стратегических  моделей  двумерно. 
Людям  свойственно  видеть  мир  в  двух  измере-
ниях.  Задача  стратега  –  добавить  как  минимум 
одно  измерение  и  рассматривать  стратегическое 
поле,  пребывая  в  трехмерном  ментальном  про-
странстве. Для  этого  он мысленно  занимает  по-
зицию несколько сзади и сверху, глядя на страте-
гическое  поле  «умственным  глазом»  [Дэйвис Р., 
1997]. Именно такой взгляд позволяет ему связать 













нове  шаблонов  опережающего  мышления  –  ор-
ганизационная  антиципация  (представление 
о  результате  того  или  иного  организационного 




ализации  направлений,  признанных  перспектив-
ными;
• ГД – маловероятное будущее, которое можно 
использовать  для  обеспечения  желаемой  после-
довательности событий на основе использования 
эффекта Эдипа.
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